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生産効率化への若干の考察
一トヨタ生産方式を中心に(3)――-
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W 流れの形成と準備・後始末作業
1. 備準・後始末作業の効率化
トヨタ生産方式の数多い特質の中でもその中枢に位置するのが，いわゆる
「シングル段取り」である。一般に，主休作業（上位目的を直接達成する作
業）を行うに先立って準備作業が，また主体作業の終了に伴って後始末作業
が必要となる。つまり「作業」は準備作業，主体作業，後始末作業の 3者に
よって構成されるとみることができる。通常，引続いて次の準備作業が行わ
れるところから， 後始末作業と準備作業をまとめて「段取り替え（作業）」
と呼ぶ。
この段取り替えの効率化は主体作業の効率化とともに伝統的に「作業研
究」の重要な課題であった。とりわけプレス加工のように， 1単位の加工時
間（主休作業時間）に比べ，数百倍以上にものぼる段取り替え時間を必要と
する（必要としていた）場合，時間・人員したがってエ数やコストの点で大
きな問題となっていた。もちろん，段取り替え時間の短縮に関する取組みが
なかったわけではないが，多くの場合，その固有技術的およぴ職人気質的事
情のため， 「プレスの段取り替えは時間のかかるもの」とされ， そのことを
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所与としてさまざまの論理が構築されてきた。いわゆる「経済ロット」の考．．． 
え方が，段取り替え費用を当然の費用としているなど，生産管理の多くの局
面でそのことを前提とする論理が通用していたのであった。
ところで， 「シングル段取り」という名称は，ゴルフのハンディが1桁の．
場合を「シングル」と呼ぶことになぞらえて，プレス加工における段取り替
えつまり金型の交換を 9 分59秒以内—分単位で 1 桁ーーで完了させるとい
(1) 
う意味で新郷重夫氏が命名したものである。たまたま，その時の事例が，従
来4時間かかっていた金型交換を半年がかりで1時間半に短縮し格段の改善
としていたところ， トヨク自動車内部ではさらに「3分以内でやれ」という
指示—当時の常識からは不可能といってよい数字ー~が出されていて唖然
としながらも， 桁はずれの要望にかえって触発された形で， 「内段取りの外
(2) 
段取り化」という，それまでの多くの経験的発想が霊感的に集約され，新し
(3) 
い概念の下で数ヶ月の努力の末，遂に目標を達成したというものであったか
らである。 したがって， 「シングル」という表硯は象徴的なニュアンスを持
ち， 「桁落し」などの表現とともに， 必ずしも分単位の1桁ということにこ
だわることなく，段取り替え時間の桁ちがいにダイナミックな短縮を意味す
ると解してよいであろう。
いずれにしても， 「シングル段取り」に象徴される段取り替えの効率化
が，それまでの常識を覆して実硯することによって，相当の負担であった生
産の切換えを日常茶飯事とすることができ，設備稼働率の向上という直接効
果はもとより，日程計画は容易となっていわゆる平準化生産が可能となり，
仕掛り在庫も大幅に減少するなどの結果を招来することとなったのである。
(4). 
新郷重夫氏も述べているように，「“トヨク生産方式”を追求してみると，至
(1) 新郷重夫 rトヨク生産方式の正的考察」日刊工業新聞社， 1980年， P.69。
(2) 内（側の）段取り（機械を止めなければ行えない段取り〕を，外（側の）段取
り（機械の稼働中に予めまたは事後的に行うことのできる段取り〕に転化させる
こと。
(3) 同上書 pp.68~69。
(4) 新郷重夫，前掲書，まえがき， P.8。
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るところから辿っていく終点に，『段取り替え時間の圧倒的短縮，すなわち‘‘シ
ングル段取り”につき当ることになる』のである。その意味に於て，『‘‘シン
グル段取り’'は，“トヨク生産方式”の中枢的条件である』といってもいい
(5) 
すぎではない…••。」のであり，また別の機会に筆者も述ぺたように，段取り
替えの効率化は単に製造硯場だけのものではなく，サービス仕事をも包括す
る幅広い生産的営みの効率化に貢献しうる普遍性をもつものとして受け止め
られなければならないものである。多様なニーズに応えることによって存続
しなければならなくなったわが国の多くの生産活動にとって，いわば「段取
り替えの効率化」は万人の課題であるといっても過言ではない。
ところで，筆者は昭和37年5月26日にトヨク自動車を訪問し，大原栄生産
技術部長（後のダイハッ工業社長）をはじめとする生産技術スクッフと懇談
する機会を得た。新鋭の元町工場が稼働し，生産累計台数が 100万台に達す
る直前であった。先述した昭和27~29年の系列診断以降の生産効率化の歩み
と当面する課題について話し合ったのであったが，同行の4人が長期研修生
として米国に留学した人達ばかりであった関係上，論議の中心は日米の自動
車生産方式（組立，エンジン，部品加工など）についての比較考察におかれ
た。当時はまだ米国の自動車生産方式が圧倒的に巨大かつ強力であった。ス
ポット熔接機を軽々と扱う体格（力）の遣い，ジェネレークーのハイペース
な量産，最終組立ラインにおける混合組立方式，カミンズ・ディーゼルエン
ジン社の1日単位の定時納入無倉庫方式等々と比較しながらトヨクの方式を
論議したのであった。
また，当時の自動車産業における指導原理の1つであるマクシー・シルバ
ーストーン曲線についても話題とした。この量産効果の原理に則し，わが国
の常識を破る月産1万台を標傍した元町工場が軌道に乗ったこの時期，さら
に月産5万台を目指しての問題点に関してである。その中でもっとも重要な
課題がプレスラインの合理化であった。筆者はそのことに関し，米国におい
(5) 拙稿「トヨク生産方式の功罪」「工場管理」（日刊工業新聞社）第24巻第13号．
昭和53年． P.123。
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て準備作業 (make-ready) と後始末作業 (put-away)に対するアプロー
チが大変強調されていたこと，小型プレスのライン化においてユニークな
「金型の標準化」に取組んで成功した三洋電機・北條製造所の例があるこ
と，筆者が実験的に試み成功した「補助プレスにパレットを取付け可動性を
(6) 
与える」方式があることなどに触れた上で，稼働時のラインバランスだけで
なく段取り替え時のバランスをも考慮した効率化が必要であることを述べた
(7) 
のである。 トヨク自動車ではすでに触れたように，早くから標準時間の設定
においてセットアップ・クイムが分離されていたことにみられるように，段
取り替えの効率化に対する分析研究が進められていたが，なおかつ，大型プ
レスに代表される金型交換時間の短縮には困難を感じている状態であった。
筆者はさらに幾つかの試みを通して意中にあった作業組織再編成の観点につ
いての見解（後述）を述べたのであるが，そのことが後のシングル段取りに
あるいは多少の影響を与えたかも知れない。しかし，少くともこの時期，段
取り替え中心の作業組織という筆者の主張に即する明礁な認識をうかがうこ
とはできなかったのである。
2. 作業構成のレベルでの準備・後始末作業
1977年，わが国で開催された !CPR(International Conference on Pro-
duction Research)に参加するため来日した専門家の中，米国ペンシルベニ
(6) ラインを構成する各工程の能力は一般にばらつきがあるため，ライン全体とし
ての能力はもっとも能力の低い（所要時間最大）の工程の能力に抑えられる。各
工程のパランス状態（ラインバランス）を評価する指標の1つに，次式によって
示されるバランス効率（またはライン効率）がある。ライン化するためにはパラ
ンス効率が85彩以上であることが必要であるとされる。 (N：工程数， Tバi工程
の所要時間， T.“.：ネック工程の最大所要時間）
N 
ET、
1=1 
バランス効率＝ XlOO T...~•N 
(7) 拙稿「生産効率化への若千の考察—ートヨク生産方式を中心に (1)」「関西大学
商学論集」第26巻第5号，昭和56年， P.97。
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ア州立大学のハム (I. Ham) 教授と西独シュトゥットガルト大学のワーネ
ック (H.J. Warnecke)教授の2人は，たまたま大阪で持たれた日時の違
う別の研究会で，設備稼働率について期せずして同主旨の見解を述べた。
すなわち，ハム教授の調査によると米国における設備稼働率は6~9％に
とどまり，改めてその低率に驚いているとし，また， ワーネック教授の西独
におけるサーベイでは，たかだか10％どまりであることがわかり，それを上
げることが当面の大きな課題の1つであると述べた。この場合の「稼働率」
は，年間での数字で，日曜祝祭日を除き，昼間操業の場合は夜間を除き， 1 
日の拘束時間中の非生産的時間を差引いての結果である。筆者はサーベイこ
そしていないが，数多くの事例を通して，稼働率の低さを承知していたが，
1シフト操業がほとんどであるわが国の場合，改めて年間ペースで考えてみ
るとどのような数字になるかと考えると心寒い限りであった。われわれが長
年にわたって知恵と資金を傾注した結晶であるはずの機械設備の稼働率がこ
のように低いものであっていいものかどうか，逆に言えば，これほどまで設
備投資をしなければならなかったのかどうか，といった視点から根本的に問
い直さなければならない問題であろう。
両教授はそれぞれ稼働率向上の方策について述べた。無人化工場，群管
理，段取り替え時間の短縮， R&Dや設計面からの取組み，人間性尊重等々
の視点からのものであり，いづれも重要ではあるが，筆者はそれらの視点や
方法論を整理するための枠組みが必要であると考えるので， 1つの試案を提
示することにする。すなわち，
(1) 作業構成のレペル
(2) 変換システム内部のレベル
(3) 1/0レベル
といった枠組みで，準備・後始末作業問題を考えてはどうかということであ
る。
第1の「作業構成のレベル」でとらえるとすると，まず，主体作業の内側
の問題として「主作業」と「付随作業」の関係を考えなければならない。主
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体作業は真の目的的状態たとえば，切削作業では切粉の出ている（削られて
いる）状態そのものを指す「主作業」と，そのために加工物を取付けたり取
外したりする「付随作業」から構成されるが，ここにいう「付随作業」がこ
のレペルでの準備・後始末作業である。加工物へのアプローチの難易性など
は加工物の置かれている状態に大きく左右される。また，加工済品のハンド
リングも到達すべき状態に左右される。このレベルの効率化の視点はさらに
2つに大別される。
1つは取付け取外しの自動化であるが，一般に取外しの方が，ばね・エヤ
ー・重力などを利用しやすいところからコスト・パーフォーマンスよく自動
化や半自動化を進めることができる。ロボット利用の場合でも取付けの方が
高精度が要求されコストがかかる。いずれにしてもこの発想は構造的自動
化，無人化工場への方向性をもつものであり，後に触れることにする。
いま 1つはより柔軟な「治工具管理」の視点であり，治具等の効果的利用
により準備・後始末作業を効率化しようとするアプローチである。 たとえ
ば，複数の治具を用意し交互あるいは順次に用いることによって「内段取り
の外段取り化」を図ることができる。複数化にともなう治具等の費用増は
「治工具の互換性」によりかなり抑えることができる。
治工具の互換性は， 治工具の標準化さらには製品設計の標準化と関連さ
せ，加工対象物が異なっても，治工具に共通部分を設定し汎用性をもたせる
ことによって（高価な）治工具費用を抑制しようという意図をもつ。筆者の
父は欧米の生産方式に学び治工具の重要性を認識した上で，治工具材料の乏
しいわが国の実清に照らし，その互換性をl日海軍工廠等において唱導したの
であった。
もともと「治具」は産業革命期にイーライ・ホイットニーが「熟練の転移
」を意図して創出したものであって，熟練の転移はまた「分業化」と連動し
てホイットニーの念願した「互換性方式」を成立させた。そしてその部品の.. 
互換性が，ここでは治工具の互換性に展開されたのである。しかし，この場
合の主たる動機が治工具材料費の低減と作業性の向上にあったのに対し，今
48(314) 第 28巻第 2 号
日では，たとえばマシニングセンクーに見られるように，空間の有効利用，
ハンドリングの煩雑性やコストの回避，情報コストを含む管理コストの増大
や複雑性への対応等々の視点をも加えつつ「互換性原理」の適用が拡大され
ている。 スプリーゲルやランズバーグのいうように，「互換性方式の導入は
まさしく大規模近代産業の鍵である。イーライ・ホイットニーの名は小学校
6年生なら皆知っていようが，それは繰綿機の発明者としてであって，近代
産業への彼の最大の貢献が，標準化され互換性をもった部品の製造を展開し
(8) 
たところにあることを理解する人が少ないのは残念である。」のである。
さて以上，「作業構成のレベル」での考察を，「主作業」と「付随作業」と
の対比において行ってきたが，実は主作業と付随作業とを合わせた「主休作
業」と，それが何サイクルも続く「ロット生産」の場合の準備・後始末作業
(9) 
である「付帯作業」との対比における考察すなわち，主体作業の外側の問題
においても基本的には同様である。個別生産の場合を想定すれば自明である
ように， 「付随作業」が包含された形での「付帯作業」がその都度行われる
ことになるからである。
したがって，第1節に述べたプレス加工のように，一般的に，段取り替え
作業の負担のために「ロット生産」される場合を考えれば明らかなように，
第2節での考察は「付随作業」としての準備・後始末作業と「付帯作業」と
しての準備・後始末作業（いうところの「段取り替え作業」）の両者を対象
(8) W. R. Spriegel, R. H. Lansburgh, Industrial Management, John Wiley, 
1955, p. 1. 6. 
(9) あるロットの主休作業が終って，次のロットの主休作業を始めるまでに必要な
準備・後始末作業であるが，専門化の程度によって実態は大きく異なる。極端な
場合は加工済ロットの数量・品質の確認，記録，運搬，切粉処理，治工具処理，
作業票・図面の判読，次ロットの材料運搬，治工具準備等のすべてを主休作業者
が付帯作業として行う。他方の極端な場合，主体作業者は専門の段取り作業者が
準備した次ロットの主体作業にとりかかる，もちろん後始末も行わないという状
態も考えられる。しかし，一般的には，検査・運搬をはじめ，かなりの要素が専
門化されているので， 「段取り替え」のニュアンスでとらえられる実態と同一の
ものと解釈してよい。
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とするものであると解するのが妥当である。
(315)49 
3. 変換システム内部のレベルおよび1/0レベル準備・後始末作業
昭和36年9月27日，関西生産性本部により米“Production"詰の編集長ゥ
イルフォード (J.S. Wilford)氏を囲んでの “ManufacturalStaff Orga-
nization"と ‘‘Valuein Automation"という主題の研究会がもたれた。ま
ず，ウイルフォード氏から問題提起の報告があり，次いで意見交換ならぴに
討議が行われた。その概略を箇条書きにすると次の如くである。
a.この10年をふり返って思うことの第ーはオートメーションの行き過ぎ
である。
b.クライスラー自動車の悪例にみるごとく，フル・オートメーションは
製品の売行きが悪い場合，償却負担から次期モデルの開発自由度を拘束
し，前モデルの亜流モデルを生み出し，したがって売上げをさらに下げ
る方向に作用する，といった悪循環をひき起こす可能性が大きい。ステ
ップ・バイ・ステップで，ユニットのオートメ化を進め，ユニットとユ
ニットの結合自由度をできるだけ残しておくことが必要である。
C. これからは，高まるプロダクト・ミックス（製品の多様化）に対応す
るために， フレキシブル （あるいはバーサタイル）・オートメーション
が必要である。その一環としてロボットの導入が進むであろう。
d.互換性のあるブロック。マシンや治工具をつくりあげることが大切で
ある。日本で戦前戦中からそういう実態があったことは知らなかった，
大いに展開すべきだ（筆者のコメントに対して）。
e.オートメーションの効用はエ数の低減だけでなく，（というよりも），ス
クラップの抑制や品質の向上にある。「機械」の安定性が与って力ある。
その意味からも，常に保全可能な限りでのオートメ化でなければならな
い。
f. 「生産性」は個別・要素別でなく，水平的展開を通しての全生産過程
の経済性という視点でとらえられなければならない。また，生産性は「
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製品設計」に始まるので，研究開発，基本設計，生産設計等を一貫して
「生産性」の観点を導入する必要がある。
ウイルフォード氏の 2つの論点の中，オートメーションの評価に関する部
分について紹介したが，それらの思潮は筆者が滞米中の昭和35年に，スチュ
ードベーカ一社やカイザー・フレーザ一社の失敗に関連して尋ねたことと軌
(10) 
を一にするものであったし， また，ガディス (P.0. Gaddis)の論旨とも
通じるものであった。ガディスの論旨の一端に触れておこう。
a.現在はすでに，マスプロの時代でなく，おびただしいエンジニアリン
グの時代である。次々と変る環境条件や製品に対応するための多くのエ
ンジニアリング活動が必要とされる。
b.管理機能もまた過去70年のマスプロ時代のものから変容する。たとえ
ば，時代の要請である「信頼性」は古いタイプの品質管理とはまった＜
異なる。成熟ないしは安定した製品のマスプロに対する管理の仕方とは
大きく遮ったものとなりつつある。
C. 国民所得の4％にまでなった研究開発費がさらに増え続けるとしたら
どうであろうか，製品の陳腐化を強制し，新工場・新設備投資を次々と
要求し……等々を考えるとこれからの 5年間に予想される新製品ラッシ
ュがわれわれを落し込まないためには，一体どのような投資政策がある
のであろうか？
といった問題提起から出発しているのであって，ウイルフォード氏の主張を
含め，米国の当時の先見的専門家の共通腿識がうかがえるのである。そし
て，石油ショック以後のわが国の事情と重ね合わせてみると，そこには多く
の共通点が見られ，われわれに示唆を与えてくれるのである。
さて，以上の思潮に関連して機械化の展開パクーンを整理しておこう。筆
(11) 
者のいう「構造的機械化」はイーライ・ホイットニーに代表される互換性方
(10) P. 0. Gaddis, The Age of Massive Engineering, Harvard Business Review, 
Jan. -Feb. 1961, pp.138~145. 
(11) 拙編著，「IEの基礎」，好学社，昭和仕年， P.11。
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式の概念（治具，公差，専門的分業などを包括した）を基調とした機械化に
端を発し，ヘンリー・フォードのメカニカル・オートメーションに一応の完
成をみるが，その流れの中に次のような機械化展開パターンをみることがで
きる。すなわち，
(1) 徹底した専門的分業化の進展。
(2) その結果，人間の行う仕事が単純化，機械的化される。
(12) 
(3) 機械的化された人間の仕事を機械におきかえるのは比較的容易であ
る。 ． 
(4:) 経済性の高い部分を機械におきかえる。これを個別的機械化と呼ぶ，
狭義の機械化である。
(5) そのようにして出現した個別機械をシステム概念にもとづき再編成す
る。
(6) より知的には，個別的機械化に際して，それを構想する（あるいはそ．．．．．．．．． 
の以前の）段階から，生産システム全体の観点から個々の機械化の集合........ 
とは異なった全体としての（上位システムに対してより合理的な）機械.. 
化を創出する。すなわち，構造的機械化である。
といった諸段階である。なお，構造的機械化を広義に解釈すれば，第(5)段階
を含めてよい。
以上，機械化について述べたのであるが，この発想を変換システムである
ワーク・システムの内部に敷延してみると，作業システムの水平的展開（職能
の水平分化）は必然的に管理機能の分離独立（職能の垂直分化）をもたらすが
その管理機能はまた作業システムのさらなる水平的展開によって管理機能そ
れ自体としての水平的展開すなわち専門的分業化が促進され，「情報」をと
もなった管理システムが定常化され， 1つの機械的システムと化し，そのよ
うな水平分化はまた新たな管理機能の垂直（階層）分化をよぶことになる。
さて，いわゆる「自動化」は，実体的にここに述べた機械化の線上にある
(12) この場合の「機械」は「すべての人工機能体」の意である。簡単な道具から複
雑大規模な人工システムにいたるすべてである。
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ところから，機械化展開パターンの第(4)項以下の「機械化」を「機械化・自
(13) ・・・ ・・・
動化」と解し若干の表現を補正すれば，少くとも個別的自動化と構造的自動
化の対比は可能である。また，敷延部分になぞらえれば，いわゆる「FA
(Factory Automation)」や「OA(Office Automation)」概念の 1側面を
規定することができるのである。
筆者は人間ー機械（マン・マシン）システムを核とする変換システムであ
るワーク・システムの視点から機械設備の稼働率を考えるとき，まずシステ
ム内部の問題として， 構造的機械化， 構造的自動化といった発想に照らし
て，バランス効率の高いシステムを設計することが必須であると考える。
本稿でトヨタ自動車の機械設備例として挙げてきたプレスの場合，かりに
個別的機械化・自動化のレベルで考えるとすると，たとえば切削加工におけ
るマシニングセンターの如く金型の自在交換機構をもったプレスが想起され
ようが，直観的に経済性の点でシングル段取りの方がはるかに優位にあるよ
うに思える。技術ー経済的検討はもちろん続けられなければならないが， ゥ
イルフォード氏の主張するように，プロック・マシン化，ュニットのオート
メ化，治工具の互換性などをともなったフレキシプルな構造的機械化・自動
化概念をふまえた生産方式が望まれるのである。
ところで， 先に，「情報」をともなった管理システムが定常化され， 1つ
の機械的システムと化し•…••， と述べたことは若干補足しなければならな
い。それは，管理機能がある単位作業システムに内包されているとき，その
単位システムは自律情報システムによって機能するのであるが，管理機能が． 
ひとたび分離独立することによって他律情報システムの発生をみる。もちろ
(14) ・・
ん，システムの性質上自律と他律の関係は程度の問題であって 100バーセン
トの自律も他律もありえない。いわゆる「分権化」における権限関係の態様
(13) 機械化・自動化はワーク・システムの構成要素の中， 「手段」に関する部分の
態様であるから「主体としての人間」の存在を否定するものではない。
(14) どのシステムも必らず上位システムと下位システムをもつという「システムの
階層性」の意。
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において「分権」が程度の問題であるのと同様のことである。
いま，管理機能の分離独立について述べたが，その逆つまり，管理機能の
単位作業システム内への転移も当然ありうる。分業の質的・垂直的再編とも
いえる jobenrichmentは，もともと管理階層間の問題から出発し，後に管
理機能の作業システムヘの転移という形でクローズアップされたもので管理
機能転移の典型的な例である。この発想で機械設備に視点を移してみると
き，たとえば，マシニングセンクーやNC工作機械の例があることがわか
る。
このように自律（管理）情報システムを内蔵した機械システムあるいは機
械的な作業システム化が進展し自動化のレペルが上がるにしたがって（人間
の果す）・プログラム性の低い管理機能は次第に縮少し上位システムヘの転移
が進む。つまり，自律（管理）情報システムと機械（的）化・自動化をキー
ワードとしてワー ・、ク ンステムの水平的・垂直的構造は変容し再編されるの
である。
トヨタ生産方式においては，昭和20年代すでに自動停止装置を採用し，そ
の後，いわゆる「ボカよけ」，「多工程持ち」，「ながら作業」といった一連の
ユニークな工夫の積重ねの中に人間への動機づけをも配意しつつ，きわめて
経済性，稼働性の高い，しかもフレキシビリティの高い簡素な「構造的機械
化・自動化」が構築されつつあったのである。
次に，変換システムの外的要素である I/0についてであるが， インプッ・
ト（資材）とアウトプット（製品）のいずれかあるいは双方の吟味を通して
生産性したがって稼働率を大きく改善しうること，またしなければならない
ことは当然のことであって， その方法論やレベル（たとえば経営戦略レベ
ル）も多岐に亘るので，ここでは， I/0の視点からも準備・後始末作業の効
率化に意を用いる必要性を喚起しておきたいこと，製品を設計するエンジニ
アリング (productengineering) と生産システムを設計するエンジ・ニアリ
ング (productionengineering)を接合ないしは統合し，しかも経営戦略と
有機的に連動した形での展開が今後ますます重要視されなければならないこ
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とを述べておくにとどめることにする。
4. 準備・後始末作業と作業組織
先に第1節の終りで触れた「段取り替え」中心の作業組織への再編成とい
う課題について考察を加えることにする。... 
筆者がこの課題を，「本来の職務とは何か」という視点から明確に意識した
のは昭和20年代から30年代にかけて，印刷機の稼働率向上問題と取組んで以
来のことである。それまで筆者は，たとえば紡績や織布工場の段取り替えに
みられるように，台付き作業者以外の者が協力して行うことが至極当り前だ
と思っていた。戦時中に学徒動員でクラスメートと 5人でチームを組み，
500トンの押出し機をつかって仕事をしていた際， 日に数回の段取り替えは
当然，全員協力して行ったし，ボンプの修理などは，いくつかの異なった職
種の人間が協働して分解・組立を行なったという経験があったからかも知れ
ない。
しかし，印刷業には古いクイプの職人気質（根性）が残っていて協働を妨
げるケースが少くなかった。発展する企業に比べて伸びない企業でその傾向
が顕著であった。絶えざる改善活動や頻度の高い設備更新といった積極的条
件の有無にかかわる度合いが強かった。凸版印刷の場合は活字高さの不揃い
などに起因する「ムラ取り」が印刷機の稼働率を押下げ，ロットの大きさに
もよるが，当時40彩を割るケースも珍らしくなかった，つまり印刷している
より段取りをしている時間の方が長かったのである。にも拘らずムラ取りは
1人でやる場合が多かった。職人のプライド？や無意識の慣行（賃金制度等
も関連しての）がそうさせたのである。
オフセット印刷になると 1台の機械に数人が付くが，段取り替えが済んで
軌道に乗り出すと人数は半数かそれ以下でよい場合が多かった。分析結果に
よると，それまでの台付人数より 1~2名多いチームで連合作業的に段取り
替えを行うのが効率的であることがわかった。そこで，筆者は段取り替え時
には，担当機台にかかわらずに最適段取り替え人数で協働して行うよう作業
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組織に複合性を持たせるか，段取り専門作業者をおくことを提案したが職人
気質の強い工場では採用されなかった。しかし，進歩的な工場では次第にそ
の方向に向いていった。
その間に，印刷機にも少しづつ自動部分が増えていった。最も大きな労力
（と時間）を必要とするのは， 「印刷」ではなく「段取り替え」になってい
った。「印刷工」というよりは「印刷段取り替え工」というべき職務内容に
変わりつつあったのである。進歩的な工場では， 「本来の職務」の変化への
聡識はともかくとして実態において段取り替えへの効率的な取組みは少しづ
つ進展した。一方，後に業績不振に陥る工場では退嬰的な職人気質とかた＜
なな組合の姿勢の相乗作用で旧態をそのまま続けたのであった。
さて， トヨク生産方式の場合，金属プレス加工やプラスチックス射出成型
作業の場合，いわゆる台付作業者の数は，個々の機械設備の技術特性によっ
て，また仕事の内容によって 1人（以下）から数人までさまざまである。し
かし，多くの場合，段取り替え作業は，狭い意味の持場にかかわらず弾力的
に行われている。シングル段取りへの移行する際の定石として，複数作業者... 
による連合作業化が検討されるからである。そして，射出成型にしろプレス
加工にしろ徐々に自動化—ー自動金型交換機構の内蔵とまではいかないにし
ても，主に主体作業においての一ーが進んでいる。シングル段取り化の進展.......... 
と共に，短時間であるからこそ，より協働しやすい情況がつくられてきた。．．．．． 
そのようにして，程度の差こそあれ，随所で本来の職務は変容してきたので
ある。改めて意識的に本来の識務とは何かを問わなければならない。主体作
業の自動化が一層進む現在，ロボットの段取り替え分野への支配的導入がな
い限り，人間向きの仕事としてかつトータルシステムの経済性との整合性の
上に立った，人間によるシングル段取り的傾向の存続は，ますます頂足取り
替え仕事の本務化」が進むのである。
われわれの従来の一一本務をあらわす—肩書きは主休作業をあらわすも
のであった。それは目的との関係を意識させる上で有効であるから今後も存
続しようが，すでに実態は，主体作業の自動化傾向と，シングル段取り的傾
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向の相促的進展の流れの中にあるのであるから，少くとも複合組織としての
「段取り替え中心の作業組織」という認識を作業組織の枠組みの中に明確に
位置づけしておくことが必要であり，これからの作業組織の設計と運用の双
方において避けて通ることのできない課題であることは間遮いないのであ
る。
筆者には， トヨタ生産方式が，意図的にフル・オートメーションを，ある
いは完全な構造的自動化を避けているように思われる。そしてそのことに共
感を覚えるのである。
第一に， ウイルフォード氏の指摘にあるように，システムのオートメ化は
メインテナンスしうる限りにとどめなくてはならないのである。システムそ
れ自体の信頼性において，また，環境条件の変化に対して，メインテナンス
をなしえない時，システムは崩壊する。システム・メインテナンスは人間の
仕事として残りつづける本質をもっている。完全にプログラムすることがで
きないからである。そのような理解において人間が留まり，システムの特性
に沿う形で，段取り替え負担の大きいシステムであれば，そこを人間が担当
する（担当の仕方が人間的でなければならないことは当然のこととして），
そのことによってトータルの経済性が保証される。
第2に，システム設計における「効用低減の法則」の作用という視点から
である。システム設計や改善における投入努力（時間）と効用の閲係は，一
般にS字形カープの効用低減曲線を描き，深追いしすぎると費用が効用を上
廻って相対的経済性を損うことになる。一般に，改善のようなプロジェクト
タイプの仕事における相対的経済性はおよそ80％程度の完成（結）度におい
て得られるというが， それは筆者の経験則とも合致する。 トヨク生産方式
は，コスト・パーフォーマンが低いと推論される要因については深追いせ
ず， 80％程度の完成度で実行に移し，実行を通じて得られたデータをふまえ
てまた次のシステム改善に取組むといった経過の積重ねであるとみる。特定
の要因を深追いし過ぎない，いわば腹8分目のシステムであり，常にバラン
スのとれた全体の経済性と整合させ， しかも将来への布石（情報源）として
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の意味をもたせつつ展開してきたのは尋常のことではない。
そのように，フル・オートメーション化を避けるという知恵を尊重した上
で，段取り替え作業の効率化について一般論として提案しておきたいこと
は，それを協働的連合作業という形で行おうとするときに，その主休作業を
含む直近上位の単位組織の範囲内で「段取り替え中心の作業組織」を編成す
べきだということである。複合組織の複雑化はメリットを損うばかりでなく
別の問題をひき起すからである。換言すれば，段取り替え組織を単位組織内
で編成しうる程度の自動化・オートメ化を望むのである。
